
Formation Direction des Opérations

Reporting Opérationnel et Suivi des KPI

Dans l'industrie hôtelière contemporaine, l'intuition (le "Gut Feeling") ne suffit plus pour diriger

un établissement complexe. Le Directeur des Opérations (Director of Operations - DO) doit

asseoir son leadership sur une culture de la donnée (Data-driven Management). Le reporting

opérationnel  et  le  suivi  minutieux  des  KPI  (Key  Performance  Indicators) constituent  le

système d'alarme et de navigation de l'hôtel. Ce module détaille comment concevoir, lire et

exploiter ces tableaux de bord pour transformer une masse de données brutes en décisions

stratégiques rentables.

💡 La Règle d'Or du Reporting

"Ce qui ne se mesure pas ne s'améliore pas" (Peter Drucker). Cependant, dans un

hôtel, il y a un piège inverse : la paralysie par l'analyse (Analysis Paralysis). Le rôle du

DO n'est pas de créer des centaines de rapports que personne ne lit, mais d'identifier

les 5 à 10 indicateurs vitaux qui dictent la santé de son exploitation. Un bon reporting

est actionnable, pas seulement informatif. 

1. L'Architecture du Reporting Hôtelier

Le reporting opérationnel s'organise selon des temporalités différentes, chacune répondant à

un besoin managérial spécifique.
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A. Le Reporting Quotidien (Daily Flash Report)

C'est  la  photographie  instantanée  de  la  santé  de  l'hôtel.  Généré  automatiquement  par

l'Auditeur de Nuit  (Night Auditor)  via le PMS, ce rapport  est la première chose que le DO

consulte chaque matin.

Chiffre d'Affaires de la veille : Hébergement, F&B, Spa, Banquets. Comparaison avec le

budget du jour et avec le même jour l'année précédente (N-1).

Taux d'occupation et ADR (Prix Moyen) : Permet d'analyser si la politique de rendement

(Yield) de la veille a fonctionné.

Faits marquants : Nombre de "No-shows", annulations tardives, ou délogements (Walks)

éventuels.

B. Le Reporting Hebdomadaire (The Weekly Outlook)

Ce rapport est orienté vers l'avenir. Il est étudié lors des réunions de direction (ExCom).

Le Pace Report (Rythme de réservation) : Mesure la vitesse à laquelle les chambres se

vendent pour les mois à venir par rapport à la même période l'année dernière. Il permet au

DO d'anticiper l'activité (Forecast) pour ajuster les plannings RH.

Suivi des coûts variables : Pointage hebdomadaire de la masse salariale (Labor Cost) et

des coûts matières (Food Cost) pour éviter d'attendre la fin du mois pour constater un

dépassement de budget.

C. Le Reporting Mensuel (The P&L Review)

C'est l'examen approfondi du Compte de Résultat (Profit & Loss Statement - P&L) selon la

norme USALI. Le DO doit s'asseoir avec chaque Chef de Département (HOD) pour analyser

les écarts (Variances) entre le budget prévisionnel et les dépenses réelles.

2. Les KPIs Fondamentaux par Département

Le Directeur des Opérations supervise une multitude d'indicateurs de performance. Voici les

KPIs incontournables qu'il doit exiger dans ses tableaux de bord.

• 

• 

• 

• 

• 
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A. Hébergement (Rooms Division)

RevPAR (Revenue Per Available Room) : L'indicateur roi. (Taux d'occupation x ADR). Il

mesure la performance globale de la vente des chambres.

CPOR (Cost  Per Occupied Room) : Suivi  des coûts  variables par  chambre occupée

(Linge, produits d'accueil, produits d'entretien). Crucial pour la rentabilité.

MPR (Minutes Per Room) : La productivité du département Housekeeping.

B. Restauration (Food & Beverage)

Food Cost & Beverage Cost (%) : Le ratio du coût des matières premières par rapport au

chiffre d'affaires. Un dérapage signale un gaspillage, des vols ou un problème de fiches

techniques.

RevPASH (Revenue Per Available Seat Hour) : Indique le revenu généré par siège et par

heure. Il permet d'identifier les "heures creuses" et de lancer des actions commerciales

(Happy Hour, menus express).

Average  Check  (Ticket  Moyen)  : Renseigne  sur  l'efficacité  de  la  vente  suggestive

(Upselling) par les serveurs.

C. Ressources Humaines & Qualité

Labor Cost (%) : Masse salariale divisée par le Chiffre d'Affaires total. Doit rester sous

contrôle selon les standards de la marque (souvent entre 35% et 45%).

NPS  (Net  Promoter  Score)  : L'indicateur  clé  de  la  satisfaction  client.  Mesure  le

pourcentage de clients prêts à recommander l'hôtel.

Staff Turnover (Taux de rotation) : Un turnover élevé dans un département spécifique

alerte le DO sur un potentiel problème de management local.

3. La Création de Tableaux de Bord (Dashboards)

L'abondance  de  données  provenant  du  PMS,  du  POS  et  des  outils  RH  nécessite  une

centralisation claire. Le DO doit piloter la création de Dashboards visuels.
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• 

• 

• 
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• 

• 
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A. Indicateurs Avancés vs Indicateurs Retardés

Un tableau de bord performant doit mélanger deux types de KPIs :

Les Lagging Indicators (Indicateurs de résultat) : Ils regardent le passé. Exemple : Le

chiffre d'affaires du mois  dernier,  ou le  GOP (bénéfice). Ils  sont  utiles  pour  le  constat

financier.

Les  Leading  Indicators  (Indicateurs  avancés)  : Ils  prédisent  l'avenir.  Exemple  :  Le

nombre de demandes de devis  (Leads)  pour  des banquets,  ou le  rythme de prise  de

réservation pour le  mois prochain. C'est  sur  ces indicateurs que le DO peut  agir  pour

changer la trajectoire de l'hôtel.

B. L'Outil Technologique (Business Intelligence)

L'utilisation  de  logiciels  de  Business  Intelligence  (BI)  hôteliers  (comme  OTA  Insight,

ProfitSword, ou des modules avancés d'Oracle) permet au DO d'agréger les données du

PMS, de la comptabilité et des revues clients (TrustYou) sur un seul écran (Cockpit).

La visualisation par "feux tricolores" (Vert = Au budget, Orange = Alerte, Rouge = Danger)

permet une lecture managériale immédiate.

🔍 L'Analyse des Écarts (Variance Analysis)

C'est l'exercice intellectuel principal du DO lors du reporting. Si le coût du nettoyage

externe (pressing) a augmenté de 15% (la donnée), le DO cherche le "Pourquoi". Est-

ce parce que le volume de linge a augmenté (justifié par un fort taux d'occupation) ou

parce que le prix au kilo a augmenté suite à un nouveau contrat fournisseur ?

L'analyse de l'écart permet de prendre la décision corrective. 

• 

• 

• 

• 
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4. Du Reporting à l'Action : Le "P&L Review

Meeting"

Produire des rapports est inutile si cela ne débouche pas sur des ajustements opérationnels.

La revue mensuelle des performances est l'arène du Directeur des Opérations.

A. La Responsabilisation des Cadres (Accountability)

Lors de la réunion de P&L, le DO exige que chaque Chef de Département justifie ses résultats.

Le Directeur F&B ne doit pas seulement constater que son Food Cost est à 34% au lieu de

30%.  Il  doit  arriver  avec  un  plan  d'action  (PDCA)  :  renégociation  avec  le  boucher,

changement du menu de banquets, formation de la brigade au portionnement.

La Gouvernante Générale doit expliquer le dépassement de la ligne "Produits chimiques"

par rapport au budget alloué.

B. Le Réajustement des Standards

Le reporting est le juge de paix des protocoles opérationnels (SOPs).

Si le KPI de "Temps d'attente au Check-in" est systématiquement dans le rouge, le DO sait

qu'il doit revoir le processus d'accueil ou allouer plus de ressources (FTE) à la réception

lors des heures de pointe identifiées.

5. Le Flow-Through : L'Indicateur Ultime du DO

Si  le  Directeur  Général  et  les  Propriétaires  ne  devaient  regarder  qu'un  seul  chiffre  de  la

Direction des Opérations, ce serait le Flow-Through (Taux de rétention ou de transformation).

• 

• 

• 
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A. Définition et Utilité

Le Flow-Through mesure quelle proportion d'un  chiffre d'affaires additionnel (par rapport au

budget  ou  à  l'année  précédente)  se  transforme  réellement  en  bénéfice  net  opérationnel

(GOP).

Calcul : (Variation du GOP / Variation du Chiffre d'Affaires) × 100.

L'objectif : Dans l'hôtellerie, un "bon" Flow-Through se situe souvent entre 50% et 60%.

Cela signifie que pour 100€ gagnés en plus, 50€ arrivent dans les caisses.

B. Scénarios Opérationnels

Scénario A (Succès) : L'hôtel gagne 50 000 € de plus que prévu. Le DO a su gérer ce

volume sans exploser ses heures supplémentaires ni gaspiller de marchandise. Le GOP

augmente de 30 000 €. Le Flow-Through est de 60%. C'est une excellente gestion.

Scénario  B  (Alerte)  : L'hôtel  gagne  50  000  €  de  plus,  mais  le  DO  a  paniqué  et  a

embauché  trop  d'extras,  a  sur-commandé  de  la  nourriture  qui  a  été  jetée,  et  n'a  pas

optimisé le linge. Le GOP n'augmente que de 5 000 €. Le Flow-Through est de 10%. Le

surcroît de travail n'a servi à rien financièrement.

Synthèse : Matrice d'Analyse du Reporting

Type de

Reporting
Fréquence

Indicateurs (KPIs)

Suivis en Priorité

Action Opérationnelle

du DO

Daily Flash Quotidienne

TO, ADR, CA par

département,

Ajustements

(Rebates).

Correction immédiate

des erreurs de la veille,

ajustement des tactiques

de la journée (Briefing).

Pace &

Roster
Hebdomadaire

Rythme de

réservation, Heures

Validation des plannings

(Rostering) en fonction

• 

• 

• 

• 
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supplémentaires, %

Labor Cost.

du Forecast. Gel

éventuel des

embauches.

P&L

Review
Mensuelle

GOPPAR, CPOR,

Food Cost, Flow-

Through, RGI.

Analyse des variances

budgétaires. Exigence de

plans d'action (PDCA)

auprès des HODs.

Quality

Dashboard

Mensuelle/

Trimestrielle

NPS, GRI (E-

réputation), Scores

LQA, Staff Turnover.

Ajustement des SOPs,

lancement de plans de

formation, campagnes de

motivation interne.

Conclusion

Le reporting opérationnel n'est pas un exercice administratif stérile ; c'est le langage

universel de la performance hôtelière. Un Directeur des Opérations qui maîtrise ses

KPIs possède une radiographie en temps réel de son établissement. Cela lui permet

de passer d'un management réactif, dicté par les urgences quotidiennes, à un

leadership stratégique, capable d'anticiper les dérives financières et d'optimiser

chaque centre de profit. Cette culture du chiffre et de l'analyse analytique, socle des

formations d'excellence proposées sur trainingcenterin.com, est la compétence la

plus recherchée par les investisseurs. C'est elle qui distingue les professionnels les

plus accomplis, repérés notamment via les viviers de talents tels que tcin.ma,

capables d'allier passion de l'hospitalité et ingénierie de la rentabilité. 
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